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 Marketingstrategie en Marktoriëntatie 









Omgevingsontwikkelingen hebben in de afgelopen decennia in toenemende mate bedrijven 
gedwongen om zich meer pro-actief op te stellen in de markt. Het reageren op veranderingen in 
hun omgeving bleek niet voldoende om de bestaande concurrentiepositie te verdedigen danwel 
uit te bouwen. Naarmate ontwikkelingen op gebieden als technologie, milieu, demografie en 
afnemersvraag zich steeds sneller lijken te voltrekken, is het actief anticiperen en inspelen op de 
veranderingen in de markt een steeds belangrijker voorwaarde voor succes. Niet alleen de 
traditionele commercieel opererende ondernemingen worden met deze noodzaak 
geconfronteerd, ook not-for-profit organisaties moeten steeds meer anticiperend in de markt 
optreden. Door een terugtredende overheid zijn deze organisaties voor hun financiële middelen 
steeds meer op de markt aangewezen, waardoor de onderlinge concurrentie toeneemt. Pro-
actieve organisaties beschikken in een dergelijke situatie over betere voorwaarden om een 
superieure marktpositie te creëren (vgl. Day en Wensley, 1988).  
  
Als gevolg van het toegenomen besef onder bedrijven dat de omgeving een pro-actief beleid 
noodzakelijk maakt, heeft het strategisch denken en handelen aan belang gewonnen. Onder 
strategisch denken verstaan wij het vermogen van organisaties om anticiperend in te kunnen 
spelen op de kansen en bedreigingen vanuit de omgeving. Strategisch handelen heeft betrekking 
op het feitelijk vertalen van strategisch beleid naar concrete activiteiten en het uitvoeren hiervan. 
Strategieformulering vraagt aandacht voor de wijze waarop de organisatie in de markt wil 
concurreren (concurrentiestrategie), of zij wil groeien (groeistrategie) en hoe dit kan worden 
gerealiseerd (ontwikkelingsstrategie)(Johnson en Scholes, 1993). De invulling van het 
strategisch beleid is afhankelijk van de accenten die een organisatie hierin legt. Dit wordt mede 
bepaald door de cultuur van de organisatie. Een en ander komt tot uitdrukking in de strategische 
oriëntatie van het bedrijf. Indien een organisatie sterk gericht is op het identificeren van huidige 
en toekomstige afnemersbehoeften om hier als gehele organisatie op in te kunnen spelen, 
spreken wij van een klant-georiënteerde organisatie. Vindt dit plaats in combinatie met het 
anticiperen op activiteiten en posities van concurrenten in de markt, dan typeren wij dit als een 
marktgeoriënteerde organisatie. De huidige opvatting is dat gezien de dynamiek van de 
omgeving, de snelle veranderingen in de afnemersvraag en de snelle reacties van concurrenten 







Het doel van dit artikel is om een eerste verkennend inzicht te verschaffen in de 
marketingstrategie en de strategische oriëntatie van Nederlandse bedrijven. Hierbij staan we stil 
bij de volgende vragen: 
 
(a) welke strategie volgen bedrijven in Nederland? 
(b) welke strategische oriëntatie hebben deze bedrijven? 
(c) welke belangrijke kansrijke en bedreigende ontwikkelingen zien bedrijven? 
(d) wat zien bedrijven als hun belangrijkste sterktes en zwaktes? 
 
Om deze vragen te kunnen beantwoorden hebben wij onderzoek verricht onder 209 Nederlandse 




Het onderzoek heeft plaatsgevonden door analyse van de strategische marketingplannen van 
209 bedrijven geschreven op SBU-(strategische business unit) of organisatieniveau. Een a-
selecte steekproef is genomen uit een bestand van strategische marketingplannen van 
Nederlandse bedrijven. De geselecteerde plannen hebben betrekking op de periode vanaf 1993. 
De steekproef betreft organisaties afkomstig uit diverse branches. Per branche zal het percentage 
in de steekproef worden vergeleken met dat van de totale Nederlandse populatie (Kamers van 
Koophandel en Fabrieken, 1992). Industrie, bouw, en installatiebedrijven (49% vs 14%), bank- 
en verzekeringsbedrijf, zakelijke en overige dienstverlening (30% vs 41%), handel, horeca en 
reparatiebranche (12% vs 38%), transport, opslag en communicatie (9% vs 4%) en landbouw en 
delfstofwinning (1% vs 3%). Van de bedrijven heeft 53% 100 of meer werknemers (landelijk: 
1%), 12% heeft 50-100 werknemers (1%) en 26% heeft minder dan 50 werknemers (98%). In 
9% van de gevallen kon het aantal werkzame personen niet met zekerheid worden achterhaald. 
Geconcludeerd kan worden dat de steekproef niet representatief is voor wat betreft de spreiding 
over de diverse branches en de verdeling van de beroepsbevolking over de bedrijven in 
Nederland. Kleine bedrijven uit de handel, horeca en reparatie zijn ondervertegenwoordigd. 
Daaruit kunnen we constateren dat dit soort organisaties in het algemeen ook geen strategische 
marketingplannen formuleren. 
 
De strategische marketingplannen zijn vervolgens door middel van inhoudsanalyse 
geanalyseerd. Hiertoe zijn codeschema's opgesteld betreffende de voor het onderzoek relevante 
variabelen. Deze volgen de stappen van het strategisch marketingplannings-proces en hebben 
betrekking op de externe en de interne analyse. In figuur 1 staan de elementen daarin 
weergegeven. Daarnaast zijn de strategische oriëntatie en strategische keuzes bepaald. 
 
 
Figuur 1: Onderzochte elementen strategisch marketingplanningsproces 
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• strategische oriëntatie 
• marketingstrategie 
 (concurrentie-, groei-, ontwikkelingsstrategie) 
 
 
Teneinde de betrouwbaarheid van de verkregen gegevens te kunnen vaststellen, zijn 100 van de 
209 strategische marketingplannen onafhankelijk van elkaar door twee verschillende 
onderzoekers geanalyseerd en gecodeerd. Middels onderlinge vergelijking van de verkregen 
coderingen kon de betrouwbaarheid hiervan worden vastgesteld op 80 tot 100%. Verschillen in 
coderingen zijn vervolgens door onderlinge discussie opgelost. 
 
Resultaten 
De resultaten van het onderzoek zullen wij bespreken aan de hand van de vier 
onderzoeksvragen, zoals hiervoor geformuleerd. 
 
(a) Welke strategie volgen bedrijven in Nederland? 
Ten aanzien van het strategisch beleid wordt in het algemeen onderscheid gemaakt naar (1) de 
concurrentiestrategie (Porter, 1980), dit betreft de wijze waarop de organisatie wenst te 
concurreren in de markt, (2) de groeistrategie (Ansoff, 1984) dit betreft de groeirichting die de 
organisatie gegeven de gekozen concurrentie strategie kiest, en (3) de ontwikkelingsstrategie 
(Johnson en Scholes, 1993) die aangeeft op welke wijze de organisatie dit alles beoogt te 
realiseren. In kader 1 staat een overzicht van de gekozen strategie door de in onze steekproef 




































het zich al dan niet richten op een deel of het totaal van de markt. Aangezien de tweede keuze 
sterk afhankelijk is van de subjectief gekozen definitie van de markt, en deze op grond van de 
door ons gekozen aanpak moeilijk te verifiëren is, hebben we dit buiten onze analyses gelaten 
(voor een bespreking van focusstrategieën, zie Nijssen, Moor en van Dijke, 1994). 
De concurrentiestrategie die Nederlandse bedrijven volgen betreft in verreweg de meeste 
gevallen een differentiatiestrategie. Deze bedrijven zijn uit alle vertegenwoordigde branches en 
werknemersklassen afkomstig. Slechts 6% van de bedrijven heeft gekozen voor een strategie 
van kosten leiderschap. Dit betreft uitsluitend organisaties met een werknemersaantal van 
minimaal 100. Een combinatie van voorgenoemde strategieën, de zogenaamde gemixte 
flexibiliteitsstrategie, wordt gevolgd door 3% van de onderzochte bedrijven. Ook hier betreft het 
uitsluitend organisaties met 100 of meer werknemers. Deze resultaten lijken erop te wijzen dat 
alleen grote bedrijven in staat zijn middels schaalvoordelen voldoende kostenefficiëntie te 
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Groeistrategie. Ansoff (1984) onderscheidt twee fundamentele keuzes bij de bepaling van de 
groeistrategie. Allereerst het bewerken van de bestaande of een nieuwe markt en ten tweede of 
dit met bestaande of met nieuwe produkten moet gebeuren. Tweederde van de bedrijven voert 
een groeistrategie gericht op marktpenetratie (meer omzet in de bestaande markt), terwijl 
produktontwikkeling als tweede belangrijkste groeistrategie naar voren komt. De overige 
groeistrategieën worden door relatief weinig bedrijven gevolgd. Hierbij valt geen onderscheid te 
maken tussen bedrijven uit verschillende branches of bedrijven van verschillende omvang. 
 
Ontwikkelingsstrategie. Johnson en Scholes (1993) onderscheiden de interne-, de acquisitie- en 
de gezamenlijke ontwikkelingsstrategie.  
Voor wat betreft de ontwikkelingsstrategie kiest een grote meerderheid van de bedrijven voor 
het zelf ontwikkelen van produkten of markten, terwijl één op de vijf bedrijven ervoor kiest 
hierbij samen te werken met een andere organisatie. Opvallend is dat dit òf de relatief kleine 
bedrijven betreft (tot 50 werknemers) òf de relatief grote bedrijven (100 werknemers of meer). 
Mogelijk hebben de kleine organisaties zelf onvoldoende kennis en/of middelen in huis om de 
strategie uit te werken en willen grote bedrijven hun aandacht niet te veel verdelen door alle 
strategiekeuzen geheel in eigen beheer te ontwikkelen. Dit kan samenhangen met de tendens die 
bij grote ondernemingen valt waar te nemen om zich in toenemende mate te concentreren op de 
kernactiviteiten (zie bijvoorbeeld NRC Handelsblad, 8 mei 1993). Een klein gedeelte van de 
organisaties in het onderzoek (2%) kiest voor overname van andere bedrijven. De organisaties 
die deze keuze maken hebben allen meer dan 100 werknemers in dienst en blijken afkomstig te 
zijn uit de branches industrie en overige dienstverlening. 
 
(b) Welke strategische oriëntatie hebben Nederlandse bedrijven? 
Zoals in de inleiding aangegeven, zullen de keuzes die de organisatie ten aanzien van het 
strategisch beleid maakt mede afhankelijk zijn van de cultuur en de belangrijkste strategische 
oriëntatie van de organisatie. Primair kunnen organisaties gericht zijn op klanten, financiën, 
human resources, interne processen, onderzoek en ontwikkeling (R&D) of de concurrentie. In 
kader 2 staat weergegeven in hoeverre deze oriëntaties bij de bedrijven zijn terug te vinden. Het 
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onderzoeken naar de mate van klant- en marktoriëntatie van bedrijven rapporteren veelal hogere 
cijfers (zie bijvoorbeeld Alsem en Hoekstra, 1995). De verklaring van dit verschil lijkt in 
belangrijke mate te kunnen worden toegeschreven aan de wijze waarop de strategische 
oriëntatie in het onderzoek wordt vastgesteld. Wij hebben ons gericht op feitelijke gegevens uit 
de interne analyse van het betreffende marketingplan. In het algemeen wordt hiervoor een 
methode van zelftypering door de respondent toegepast (zie Conant, Mokwa en Varadarajan, 
1990). Hierbij treedt echter een vertekening in de resultaten op, aangezien respondenten het 
sociaal wenselijk achten te worden betiteld als klant- of marktgeoriënteerd. In eerder onderzoek 
(Verhallen en Frambach, 1994) vroegen wij respondenten binnen organisaties uit verschillende 
branches en van verschillende omvang zelf aan te geven welke strategische oriëntatie het bedrijf 
primair had. Dit bleek voor 80% van de bedrijven een klantoriëntatie te zijn (n=202). Dit 
percentage zakte tot 67% toen de respondenten gevraagd werd aan te geven in hoeverre men 
relatief meer klantgeoriënteerd was dan de overige bedrijven in de eigen branche (n=177). 
Tot slot valt op dat de financiële oriëntatie het vaakste voor komt (33%), terwijl de oriëntatie op 
een goede werksfeer blijkbaar als ondersteunend ten aanzien van andere strategische oriëntaties 
geldt. 
 
(c) Welke belangrijke kansrijke en bedreigende ontwikkelingen zien bedrijven? 
In kader 3 staan de door de bedrijven in onze steekproef als belangrijkste positieve en negatieve 
gepercipieerde omgevingsontwikkelingen weergegeven. Nederlandse bedrijven zien hun 
belangrijkste kansen in de ontwikkeling van hun afzetmarkt. Een toename van de vraag, o.a. 
door het opengaan van markten als Oost-Europa, en kwalitatieve veranderingen in de vraag 
bieden bedrijven mogelijkheden om niet alleen omzetverhoging binnen bestaande 
produkt/markt-combinaties te realiseren, maar stellen hen ook voor de uitdaging om beter dan 
de concurrent in te spelen op afnemerswensen. Dit stemt overeen met de eerder gerapporteerde 
bevinding dat negen op de tien bedrijven differentiatie als primaire concurrentiestrategie zien. 


























betrekking op het vermogen van de concurrent om zich in positieve zin van de eigen organisatie 
te kunnen onderscheiden. Niet voor niets is de aandacht voor het creëren van onderscheidende 
competenties (sterktes) en het op basis hiervan realiseren van concurrentievoordelen in de 
literatuur zo groot (zie bijvoorbeeld Porter, 1980 en 1985; Day en Wensley, 1988; Day, 1994). 
Samenhangend met de kwalitatieve concurrentie ervaart bijna een derde van de bedrijven het op 
de markt brengen van nieuwe produkten door aanbieders, bijvoorbeeld ter differentiatie of als 
substituut, als primaire bedreiging. Naast de concurrentie-intensiteit blijken de macro-
omgevingsontwikkelingen op politiek/juridisch gebied een primaire bedreiging voor veel 
bedrijven te vormen. Hierbij kan bijvoorbeeld worden gedacht aan strengere milieuwetgeving, 
de gevolgen van harmonisering van Europese wetgeving en onzekere politieke situaties in een 
aantal landen voor internationaal opererende ondernemingen. Tenslotte zien we dat ook de alom 
waar te nemen toenemende concentratie in de distributie een belangrijke bedreiging voor een 
kwart van de bedrijven is. 
 
(d) Wat zien bedrijven als hun belangrijkste sterktes en zwaktes? 
Om nader inzicht te krijgen in de competenties waarop bedrijven hun strategische keuze 
gegeven door hen waargenomen omgevingsontwikkelingen blijken te baseren, hebben wij in de 
strategische marketingplannen onderzocht welke relatieve sterktes en zwaktes bij de bedrijven 
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die het bedrijf 
heeft om in 
contact met de 
klant te staan, 
terwijl de financiële positie de investeringsmogelijkheden van het bedrijf bepaalt. De overige 
sterktes van de bedrijven betreffen de marktpositie, de know-how en het assortiment. 
Indien de belangrijkste zwaktes worden beschouwd, valt op dat de vier meest genoemde 
betrekking hebben op de bewerking van de afnemersmarkt, terwijl de positie in die markt op de 
vijfde plaats staat. 
 
Indien de relatieve competenties worden gerelateerd aan de primaire oriëntatie van het bedrijf, 
dan wordt een bijzonder interessant beeld verkregen (zie kader 5). De belangrijkste sterkte van 
een bedrijf komt overeen met de vastgestelde strategische oriëntatie. Klantgerichte bedrijven, 
bijvoorbeeld, zijn sterk in distributie en R&D-oriëntatie blijkt gebaseerd op R&D-sterkte. Indien 
vervolgens de voornaamste zwaktes worden bekeken, dan valt op dat 'marketing' vrijwel 
unaniem wordt beschouwd als de belangrijkste, ongeacht de strategische oriëntatie. Blijkbaar 
voelen veel bedrijven de noodzaak om meer klant- en/of marktgeoriënteerd te moeten opereren, 
zelfs de bedrijven die hierin reeds succesvol zijn1. De concurrentiesituatie en het gevecht om de 
gunst van de afnemer is hier debet aan. Alleen binnen de groep concurrentie-georiënteerde 
bedrijven vinden de meeste organisaties dat het assortiment hun primaire zwakte is. Dit is 
verklaarbaar gelet op de noodzaak van differentiatie die deze bedrijven ervaren.  
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daarbij centraal. Om meer inzicht in de achtergrond van de strategiekeuze te krijgen is 
onderzocht welke omgevingsontwikkelingen als belangrijkste worden gezien en welke relatieve 
competenties bedrijven het belangrijkste vinden. We hebben daarbij gebruik gemaakt van 209 
strategische marketingplannen. Een grondige analyse op inhoud, argumentatie en consistentie 
heeft tot gevolg dat sociaal wenselijk gedrag en "wishful thinking", kenmerk van zelftypering, 
wordt vermeden. 
 
Een van de opmerkelijke bevindingen is de voorkeur voor marktpenetratie als groeistrategie. 
Bedrijven zien over het algemeen de ontwikkelingen in hun markt als belangrijkste kans. 
Daarentegen zien zij de concurrentie, zowel kwantitatief als kwalitatief, als primaire bedreiging. 
Daarbij wordt door de meeste bedrijven gekozen voor een concurrentiestrategie van 
differentiatie en een groeistrategie van marktpenetratie. Aangezien dit om een oriëntatie op 
concurrentie en markt vraagt, leidt dit tot meer marktgericht opereren. Misschien is het hierom 
juist wel dat bedrijven marketing als hun belangrijkste zwakte beschouwen. 
 
Toekomstig onderzoek zal moeten uitwijzen of Nederlandse organisaties wel zijn voorbereid op 
hun steeds dynamischer wordende omgeving. Mogelijk dat in de toekomst meer aandacht uit zal 
gaan naar het verkennen van afnemerswensen en concurrentie ontwikkelingen. Meer onderzoek 
dient dan ook plaats te vinden om marktgerichtheid verder invulling te geven (zie ook Day, 
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